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El tránsito desde un entorno caracterizado por la estabilidad a otro, 
en el que actualmente se encuentran inmersas las empresas, dominado 
por la dinamicidad, complejidad y turbulencia, se traduce en un aumen-
to del grado de intensidad competitiva al que se enfrentan las mismas. 
Para permanecer y sobrevivir en este entorno, toda empresa debe diseñar 
e implantar estrategias encaminadas a la mejora permanente de su com-
petitividad, a través de la explotación de sus recursos actuales y de la 
acumulación de otros nuevos. En este sentido, para muchas organizacio-
nes, la tecnología viene siendo un instrumento que apoya la formulación 
de la estrategia de la empresa, pero también puede servir como punto de 
partida en la definición de la misma. Según esta última perspectiva, la 
tecnología se configura como una variable estratégica capaz de propor-
cionar oportunidades competitivas a las fmnas que sepan utilizarla ade-
cuadamente. 
Esta línea de pensamiento estratégico entronca con la teoría de recur-
sos y capacidades. De esta forma, el propósito de este trabajo consistirá 
en señalar el potencial competitivo de la tecnología, utilizando como 
marco de estudio la perspectiva de los recursos y capacidades, indican-
do asimismo la necesidad de establecer unas prácticas de dirección espe-
cíficas que se concretarán en el contenido de la Dirección Estratégica de 
la Tecnología. Para ello, en el siguiente apartado trataremos de explicar 
los fundamentos de la teoría de recursos y capacidades. A continuación, 
utilizaremos este marco conceptual para analizar el potencial competiti-
vo de la tecnología. Y por último, antes de las conclusiones, intentare-
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mos concretar el campo de actuación de la Dirección Estratégica de la 
Tecnología como paradigma dentro del cual se desea sacar el máximo 
provecho al patrimonio tecnológico de la firma, a través de su aplicación 
en la innovación. 
2. La teoría de recursos y capacidades. 
En términos generales, la teoría de recursos y capacidades se basa en 
la concepción de la empresa como un conjunto de recursos, preocupán-
dose del estudio de los factores sobre los que se apoyan las ventajas com-
petitivas, para poder justificar la formulación de determinada estrategia 
de empresa. Así, de acuerdo con Femández y Suárez (1996): 1) cada 
empresa es heterogénea ya que posee diferente dotación de recursos pro-
ducto de su historia, suerte y decisiones pasadas, sobre las que puede 
sustentar una ventaja competitiva; 2) puede mantener esa heterogeneidad 
a lo largo del tiempo, es decir, la ventaja competitiva puede ser sosteni-
ble, lo que le proporcionará una renta a largo plazo. 
En los últimos años, este enfoque está adquiriendo una gran relevan-
cia y desarrollo en el ámbito de la estrategia empresarial, contrarrestan-
do el excesivo peso que dentro del análisis estratégico han tenido los 
aspectos externos, concretados fundamentalmente en el modelo de fuer-
zas competitivas de Porter (1982). Así, además de un gran número de tra-
bajos referidos a la teoría de recursos y capacidades, de los que iremos 
señalando los más relevantes, empiezan a aparecer monografías centra-
das en esta aproximación, entre las que se pueden señalar las de Hamel 
y Heene (1994), Montgomery (1995), Foss y Knudsen (1996), Sánchez, 
Heene y Thomas (1996), y Heene y Sánchez (1997), e incluso alguna 
obra recopilatoria que recoge los trabajos pioneros más importantes, 
como la de Foss (1997). 
Dentro de esta perspectiva, Bueno Campos (1995) distingue dos par-
tes diferentes pero claramente relacionadas: la teoría de recursos y la teo-
ría de las capacidades. Así, la teoría de los recursos se inicia con las con-
tribuciones de Peorase (1959) y de Andrews (1977). Para la primera auto-
ra, la empresa es contemplada como un conjunto de recursos productivos 
que determinan la dimensión que puede alcanzar. Sin embargo, los ele-
mentos que contribuyen a su crecimiento son los servicios que aquellos 
recursos proporcionan o el uso que de ellos se hace. Continuador de estas 
ideas, Wemerfelt (1984) concibe a los recursos como todos aquellos acti-
vos tangibles e intangibles que se vinculan a la empresa de fonna serni-
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permanente, como ocurre con marcas, conocimiento tecnológico propio, 
maquinaria, procedimientos eficientes o capital. 
Por su parte, la aportación de Andrews (1977) consiste en conceptuar 
la competencia distintiva como aquella actividad empresarial que una 
organización hace especialmente bien, afirmando, además, que el esfuer-
zo realizado en crear una competencia que sea verdaderamente distinta, 
puede ser la clave del éxito de una empresa. En este contexto, la estrate-
gia es, para este autor, la capacidad de utilizar esa competencia distinti-
va como forma de conseguir una ventaja respecto a los competidores 
inmediatos. 
Posteriores a estas contribuciones nos encontramos con los trabajos 
de Ouchi (1981), Teece (1982), Montgomery y Wernerfelt (1988), 
Barney (1991), Mahoney y Pandian (1992), Y Peteraf (1993), entre otros. 
Además, hemos de señalar que el estudio de las habilidades en el uso de 
los recursos es lo que sirve de cimiento para la teoría de las capacidades. 
Éstas quedan definidas como la forma en que la empresa despliega sus 
recursos de forma combinada para llevar a cabo alguna tarea o actividad 
(Amit y Schoemaker, 1993). 
Si contemplamos a Schumpeter (1942) como el incitador de esta 
corriente, podemos llegar a comprender mejor los procesos de cambio 
dinámico o procesos de "creación destructora" provocados por las 
empresas. Así, tomando como punto de partida los recursos que contro-
lan y las capacidades que dominan, las empresas tratan de identificar 
oportunidades novedosas. La intención de la firma innovadora es explo-
tarlas rentablemente, bajo la forma de nuevos productos o procesos, los 
cuales alteran en un grado determinado la situación anterior. Con este 
comportamiento se consigue la obtención de rentas económicas durante 
un período de tiempo concreto, hasta que disminuyen por efecto del pro-
ceso de imitación desarrollado por los competidores (Ventura Victoria, 
1994). 
Entre los continuadores de las ideas de Schumpeter acerca del "espí-
ritu emprendedor", dentro de la teoría de las capacidades tenemos, entre 
otros autores, a Dosi (1982), Nelson y Winter (1982), Rumelt (1984), 
Teece (1986), Winter (1987), Prahalad y Hamel (1991), Grant (1991, 
1995), StaIk,Evans y Shulman (1992), y Schoemaker (1994). 
Las dos perspectivas descritas con brevedad en los párrafos anterio-
res presentan numerosos puntos en común. La teoría de las capacidades 
es contemplada como un enfoque que viene a complementar a la teoría 
de los recursos. La argumentación radica en que si la preocupación de 
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ambas teorías está en concretar cómo una empresa genera ventajas com-
petitivas, la identificación de los recursos de que dispone no es suficien-
te. Es necesario especificar la manera en que la firma se encuentra capa-
citada para explotar conjuntamente tales recursos, lo cual determina sus 
capacidades. 
Según lo apuntado, la teoría de los recursos representa una vertiente 
estática, mientras que la teoría de las capacidades ofrece una perspecti-
va dinámica, en la medida en que las capacidades de la firma expresan 
la conjunción entre recursos y pautas o rutinas organizativas, y detenni-
nan lo que la empresa es o puede llegar a ser. En este sentido, las rutinas 
organizativas explican la naturaleza de las interrelaciones e interacciones 
que se establecen entre los recursos, y determinan la aptitud de los recur-
sos para trabajar juntos en el desarrollo de complejas actividades dentro 
de la organización. En definitiva, descifran cómo la finna consigue crear 
capacidades en una actividad particular, actuando como un componente 
diferenciador con respecto a los competidores. En este contexto convie-
ne tener presente que las capacidades nacen a lo largo del tiempo 
mediante las interacciones que surgen entre los recursos de la empresa 
(Ventura Victoria, 1994). 
La relación entre los recursos que posee una empresa y la obtención 
de ventajas competitivas sostenibles puede ser establecida señalando las 
características que deben poseer esos recursos. En este sentido, Barney 
(1997) propone un modelo, el modelo VRIO, acrónimo de los cuatro 
atributos que el autor considera necesarios. En primer lugar, esos recur-
sos deben ser valiosos, es decir, deben permitir responder a las amena-
zas del entorno y aprovechar sus oportunidades. En esta línea, 
Schoemaker (1994) señala que los recursos y capacidades deben estar en 
consonancia con los futuros factores clave de éxito del sector, y Stalk, 
Evans y Shulman (1992) afinnan que una capacidad será estratégica 
cuando conecte con las verdaderas necesidades de los clientes. 
En segundo lugar, deben ser raros o escasos, ya que los recursos y 
capacidades poseídos por un gran número de competidores no pueden 
permitir la obtención de ventajas competitivas. De esta forma, estos dos 
primeros atributos pueden permitir la consecución de ventajas compe-
titivas. Pero para que éstas sean duraderas se requiere un tercer atributo, 
en concreto el de inimitabilidad, en el sentido de que van a ser los recur-
sos y capacidades difíciles de imitar por los competidores los que van a 
permitir sostener en el tiempo la ventaja competitiva obtenida. Además, 
se pueden señalar detenninados aspectos que dificultan la imitación, 
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como son la propia historia de la empresa, la complejidad social del 
desarrollo de muchos recursos, y la ambigüedad causal, ténnino este 
último introducido por Lippman y Rumelt (1982) y desarrollado por 
Reed y DeFillippi (1990), referente a la incertidumbre acerca de las cau-
sas que explican la obtenci6n de una determinada ventaja competitiva, y 
que va a dar lugar a una imitación incierta por parte de los competidores. 
Por último, aparece el atributo de organización, relativo al hecho de 
si la empresa posee determinados aspectos organizativos, como la 
estructura organizativa o la propia cultura empresarial, para poder explo-
tar todo el potencial competitivo de sus recursos y capacidades. En el 
siguiente apartado trataremos de aplicar el anterior modelo para deter-
minar la aportación que la tecnología de la empresa puede realizar a su 
competitividad y, por tanto, para analizar la importancia competitiva que 
representa este factor interno. 
3. La tecnología como recurso competitivo. 
De forma coincidente con el desarrollo experimentado durante los 
últimos años por la teoría de recursos y capacidades, la tecnología está 
adquiriendo una importancia creciente. Así, entre los recursos intangi-
bles que la empresa puede controlar y dominar se encuentra su dotación 
de tecnologías. Siguiendo a Ribault, Martinet y Lebidois (1991), pode-
mos definir la tecnología como un ensamblado complejo de conoci-
mientos, de medios y de saber hacer organizado para una producción. 
La posesión de detenninadas capacidades tecnológicas se concreta 
en los conocimientos y habilidades necesarias para diseñar y fabricar 
productos. En muchos casos, con esas capacidades tecnológicas, 
mediante nuevas aplicaciones, no se ambiciona lograr innovaciones de 
índole radical, sino simplemente mejoras de naturaleza incremental que 
permitan alcanzar habilidades exclusivas en las diversas funciones 
empresariales (diseño, fabricación, distribución, etc.) las cuales deben 
contribuir, a su vez, a la diferenciación de la firma. Seguiremos señalan-
do la relación entre tecnología e innovación posteriormente en este 
mismo apartado y en el siguiente. 
Centrándonos ya en el potencial competitivo de la tecnología, pode-
mos señalar que las capacidades tecnológicas de una empresa se trans-
forman en capacidades distintivas cuando se realizan mejor que los com-
petidores, y cristalizan, siguiendo la tenninología de Prahalad y Hamel 
(1991), en competencias esenciales (core competences) cuando, además, 
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permiten el acceso a múltiples mercados y generan mucho valor para el 
cliente (Harnel, 1994). Estas competencias esenciales van a surgir del 
aprendizaje colectivo de la organización, especialmente en lo relativo al 
modo de coordinar las diversas técnicas de producción e integrar las 
múltiples corrientes tecnológicas. Tal y como afirman Howard y Guile 
(1992), la competencia de una organización va más allá de las habilida-
des formales requeridas para practicar una actividad. Está integrada en 
una forma casi visceral, relativa a la manera en que la firma desarrolla 
sus negocios, y personifica los deseos y los compromisos del grupo 
como un todo. Así, la competencia está reflejada en las habilidades téc-
nicas del personal, los patrones de pensamiento de la dirección, los valo-
res adoptados en toda la compañía y las experiencias de la organización. 
En este sentido, Schoemaker (1994) resalta este último aspecto al 
señalar la extrema complejidad de la obtención de competencias esen-
ciales, ya que este camino hacia el aprendizaje implica numerosas inte-
racciones a nivel micro (entre personas, grupos y funciones) que resul-
tan difíciles de describir, imitar e incluso documentar, siendo la idiosin-
crasia de este proceso una condición deseable y necesaria para la adqui-
sición de ventajas competitivas. 
Desde el planteamiento ofrecido por la teoría de recursos y capaci-
dades, la circunstancia por la que las tecnologías de una empresa pueden 
transformarse en competencias tecnológicas esenciales, y, de esta forma, 
constituirse como fuente de ventajas competitivas, dependerá de que 
efectivamente posean los atributos señalados por el modelo VRIO. 
En relación a la primera característica, hemos de señalar que la tecno-
logía, como recurso intangible, a diferencia de cualquier otro recurso físi-
co o financiero, puede ser utilizado en más de una parcela de la empresa 
sin que ello suponga una disminuc~ón de su valor en otras áreas. De esta 
fonna, sucesivas aplicaciones, nos aclara Femández Casariego (1992), 
pueden provocar mejoras continuas, incrementando su valor. En efecto, los 
recursos intangibles permiten la obtención de sinergias o, lo que es lo 
mismo, la obtención de ventajas competitivas gratuitas (Femández 
Sánchez, 1996). Esto ocurre cuando tales recursos acumulados y utiliza-
dos en un negocio determinado de la fmna, así como las capacidades aso-
ciadas a los mismos, pueden ser usados simultáneamente en otros sin gasto 
adicional. En la misma línea se expresa Goodman y Lawless (1994) y Betz 
(1993) cuando afirman que las capacidades tecnológicas utilizadas en un 
mercado pueden ser efectivamente aplicadas en otros. 
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Además, el atributo de recurso valioso se ve reforzado en la tecnolo-
gía al constituirse ésta en un elemento fundamental para poder llevar a 
cabo innovaciones en el seno de la empresa, y, de esta forma, poder hacer 
frente a las amenazas y oportunidades del entorno turbulento en que se 
encuentra inmersa. 
Por lo que respecta a la característica relativa a que esas competen-
cias tecnológicas sean raras o escasas, hemos de señalar que si bien exis-
ten tecnologías en el mercado a disposición de todos los competidores, 
10 que va a marcar la diferencia va a ser esencialmente el uso que se les 
dé dentro de la empresa y la forma en que las mismas se combinen o 
interactúen con otros recursos. Estos aspectos son los que van a otorgar 
el carácter distintivo a la tecnología de una determinada empresa, y, en 
gran medida, vendrá determinado por diversos factores vinculados a la 
coordinación e integración de los diferenteS recursos de la empresa, 
cuestión que observaremos al analizar el cuarto atributo. 
La característica de difícil imitabilidad también está muy relaciona-
da con la anterior. Podemos ampliar el análisis haciendo referencia al 
empleo en el campo de la innovación de los recursos y las capacidades 
tecnológicas desarrolladas por la firma. En este sentido, sería conve-
niente explicar, siguiendo a Morin (1985), las características de las tec-
nologías actuales. Éstas son transversales, combinatorias y contagiosas. 
El que una tecnología sea transversal viene a significar que afecta a 
varias actividades; actividades que pueden llegar a ser muy diferentes 
entre sí, de tal manera que una determinada innovación tecnológica 
puede suponer avances importantes no sólo en una de ellas, sino en el 
conjunto donde aquélla se esté utilizando. 
Las tecnologías son combinatorias en el sentido de que ninguna 
suele ser empleada aisladamente, es decir, cualquier producto fabricado 
por una empresa, o cualquier proceso productivo empleado por ésta, 
resulta de la combinación de un número determinado de tecnologías. En 
este sentido, Porter (1987) señala que la mayoría de los productos y de 
las actividades de valor representan no sólo una tecnología sino varias 
tecnologías o subtecnologías, de tal forma que los cambios importantes 
en cualquiera de las subtecnologías dirigidas a un producto o proceso 
pueden originar nuevas posibilidades para combinarlas y crear impor-
tantes mejoras. 
Este último atributo de la tecnología actual guarda una estrecha 
conexión con la anterior característica en la medida en que una subtec-
nología que se pueda aplicar a muchas otras tecnologías, tiene un pro-
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fundo efecto en diversos sectores industriales al proporcionar oportuni-
dades para nuevas combinaciones tecnológicas. 
Por último, cualquier tecnología es capaz de contagiar a las tecnolo-
gías próximas y puede ser contagiada por éstas. Las tecnologías se difun-
den, contaminan a sus vecinas, incrementando considerablemente sus 
posibilidades de aplicación. Este contagio tiene un efecto multiplicador 
en cuanto a sus rendimientos. 
Dados estos atributos, cualquier empresa puede elaborar su propia 
combinación original de tecnologías y, de manera continuada, a lo largo de 
su historia, perfeccionarla. En base a este comportamiento, la empresa 
puede obtener una ventaja competitiva difícil de imitar. Como señala 
Bamey (1991), aunque varias empresas pueden poseer la misma tecnolo-
gía física, alguna de ellas puede disponer de relaciones sociales y de recur-
sos complementarios que le pennitan una mejor explotación de la misma. 
Para completar el modelo VRIO hemos de hacer referencia a la cuar-
ta característica relativa a la disposición por parte de la empresa de deter-
minados aspectos organizativos que permitan aprovechar todas las capa-
cidades tecnológicas. Como señala Frohman (1985), una competencia 
tecnológica es algo más que la suma de las habilidades de sus miembros 
como individuos aislados, indicando, implícitamente, el importante 
papel que juegan los mecanismos de coordinación e integración de los 
diferentes recursos de la empresa. De esta forma, podemos hacer 
referencia a las estructuras organizativas y a la cultura empresarial favo-
recedoras de la acumulación y explotación de competencias tecnológicas 
que fomenten la innovación. 
En este sentido, diversos autores coinciden en señalar al modelo 
orgánico, dadas sus características, como apropiado para la innovación 
tecnológica (Mintzberg, 1991; Gerstein, 1994; Scheneider, Gunnarson y 
Niles-Jolly, 1994). Su bajo nivel de formalización le capacita para 
enfrentarse a entornos cambiantes que exigen un alto nivel de creativi-
dad en todos los miembros de la organización para hacer frente a los pro-
blemas planteados. Su considerable capacidad para resolver dificultades 
o aprovechar oportunidades procede de la actitud de sus miembros, de su 
dirección y del empleo de nuevos procesos de trabajo. Las ventajas, los 
conocimientos y las competencias de la organización no se localizan en 
un único punto de ésta u órgano central quien se encarga de distribuirlos 
de forma mecánica cuando es necesario, sino que se encuentran disper-
sos por toda la red estructural. 
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Por otra parte, en relación al aspecto cultural podemos señalar, 
siguiendo a Claver et al. (1998), que un aprovechamiento de los recur-
sos y capacidades tecnológicas de la finna exigiría la existencia de una 
cultura que considerase al cambio como algo usual, que forma parte del 
día a día, y que no ponga trabas a cualquier modificación que suponga 
una alteración de las normas establecidas. En otras palabras, la cultura 
debería estimular el proceso de generación de nuevas ideas y su aplica-
ción tanto internamente como en el mercado, con el objetivo último de 
cambiar los mercados, adaptar a la finna a sus discontinuidades y, así, 
obtener ventajas competitivas. 
Con arreglo al marco de referencia que acabamos de establecer, y en 
la línea de la teoría de recursos y capacidades, la firina no es sólo un con-
junto de negocios y productos, sino un conjunto de competencias tecno-
lógicas esenciales. De ahí que Coates (1996) manifieste que el valor del 
conocimiento relativo al potencial de las competencias tecnológicas de 
la firma no debe ser desestimado. De hecho, puede ser la base sobre la 
que formular una estrategia tecnológica para la organización como un 
todo. En efecto, para Betz (1993), fracasar en la identificación de las 
competencias tecnológicas esenciales supone una pérdida de oportuni-
dades para la firma. 
Con esas competencias tecnológicas esenciales se persigue favorecer 
la capacidad de la empresa dentro del campo de la innovación tecnoló-
gica, a través de la valorización de las distintas tecnologías que domina 
en diferentes productos, situados probablemente en mercados que puede 
que no tengan nada que ver los unos con los otros. 
En relación a la problemática de la valorización, consideramos muy 
explícitos los modelos de árbol tecnológico, desarrollado por Giget 
(1984), y de racimos tecnológicos, planteado por G.E.S.T. (1986). 
Ambos modelos estratégicos nos llevan a concebir a la empresa como un 
núcleo o potencial tecnológico, conectado al mundo científIco, y ali-
mentado por tecnologías genéricas. Alrededor del mismo se genera una 
capacidad tecnológica de la que derivan productos destinados a merca-
dos muy diversos, pero que se caracterizan por disfrutar de un saber 
hacer común (véase la figura 1). 
Tomando como base 10 expuesto hasta el momento, podemos conce-
bir a la empresa como un ente integrado horizontalmente por diversas 
unidades de negocio, en oposición a una concepción vertical. La empre-
sa es, confonne a esta perspectiva, el resultado del acoplamiento de un 
conjunto de negocios diferenciados, cuyo nexo es el potencial tecnológi-
co que comparten y que pertenece a la firma. Según exponen Hamel y 
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Prahalad (1995), el concepto de competencias tecnológicas esenciales, 
las cuales configuran el potencial tecnológico de la empresa, permite 
concebir de forma diferente a la empresa diversificada. El conjunto de 
competencias esenciales o potencial tecnológico constituye los cimien-
tos de la empresa y su marca insignia, el tejado. Entre ambos se encuen-
tran los distintos negocios, cada uno de los cuales se basa en unos 
cimientos compartidos y sustentan un tejado común. 
Figura 1 
La firma como un potencial tecnológico. 
Fuente: Elaboración propia. 
En el siguiente apartado estableceremos un marco adecuado para 
gestionar este importante recurso empresarial, lo que nos permitirá 
seguir remarcando cómo la tecnología puede incidir en la competitividad 
de la empresa. 
4. Un marco de referencia para la administración del recurso tecno* 
lógico: la Dirección Estratégica de la Tecnología. 
La importancia estratégica y competitiva que la tecnología puede 
tener para muchas firmas, plantea la configuración de pautas de direc-
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Clan y gestión específicas para ella. Así surge la llamada Dirección 
Estratégica de la Tecnología con la que se pretende ir más allá, como 
veremos más adelante, de las acciones encaminadas a mejorar tecnoló-
gicamente un producto o un proceso ya existente, o a desarrollar un 
nuevo producto o proceso debido a las presiones efectuadas por los com-
petidores o por las exigencias crecientes planteadas por los consumido-
res. 
El contenido de esta disciplina estaría conformado, según Morin 
(1985), por la implantación pennanente de las siguientes seis funciones 
clave. 
Inventariar. Esta función se muestra esencial para llevar a cabo las 
restantes. Consiste en identificar todas las tecnologías controladas por la 
empresa que conforman 10 que podemos llamar "patrimonio tecnológi-
ca", tanto aplicadas como no empleadas, a las personas de la empresa 
que las dominan, a las tecnologías que dominan los competidores, y a 
todas aquellas tecnologías que son competidoras o pueden llegar a serlo, 
con independencia del sector en el que estén siendo usadas. Resumiendo, 
la actividad de inventariar debe incluir un estudio de lo que está ocu-
rriendo, tanto dentro como fuera de la compañía: competidores, provee-
dores, otras industrias, laboratorios, etc. (Dumont, 1995). 
Evaluar. Se desea con esta actividad determinar la competitividad y 
el potencial de las tecnologías que forman parte del patrimonio de la 
empresa. Esta función ejerce una importante influencia sobre actitudes y 
comportamientos: obliga a debatir a los responsables de la firma acerca 
de cuestiones de naturaleza tecnológica; favorece la apertura hacia el 
exterior actuando como un factor de integración; obliga a una proyec-
ción hacia el futuro, etc. 
Enriquecer. Esta actividad pretende incrementar o, al menos, mante-
ner al mismo nivel el valor relativo del patrimonio tecnológico, median-
te actividades de I+D (propias o subcontratadas), adquisición de tecno-
logía, compras de otras empresas, cooperación tecnológica y, sobre todo, 
formando y motivando al personal en el campo del desafio tecnológico. 
Vigilar. Esta función pone en evidencia la voluntad de la empresa de 
observar el entorno tecnológico, jugando un importante papel la existen-
cia de un sistema de información adecuado. Tiene como fmalidad pro-
porcionar información acerca de la existencia, del nacimiento y de la 
evolución de nuevas tecnologías, de oportunidades y amenazas deriva-
das del ámbito tecnológico o en el de negocio, de las tecnologías de los 
competidores, etc. 
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Optimizar. Consiste en tratar de explotar, a través de los medios dis-
ponibles, la totalidad del patrimonio tecnológico de la empresa. Supone, 
consecuentemente, adoptar una estrategia encaminada a convertir en 
ventajas competitivas y bazas económicas decisivas los conocimientos y 
las competencias disponibles en la empresa o aquellas a las que se tiene 
acceso. 
Salvaguardar. El objetivo perseguido con esta función radica en pro-
teger las áreas tecnológicas más importantes desde un punto de vista 
estratégico, utilizando para ello tanto políticas de propiedad industrial, 
como mecanismos de formulación, transmisión y almacenamiento de 
conocimientos. En este sentido, las empresas que desean preservar su 
patrimonio tecnológico no deben desestimar otras maneras de proteger 
sus recursos tecnológicos tales como: hacer lo posible para mantener sus 
expertos claves dentro de la compañía, insistir sobre cláusulas de exclu-
sividad en todos los acuerdos de subcontratación, adoptar las medidas 
apropiadas para la seguridad de la infonnación tecnológica, eludir la 
observación técnica no amistosa o no solicitada, etc. 
U na vez visto el contenido de la Dirección Estratégica de la 
Tecnología, la figura 2 recoge una representación de su modelo concep-
tual. El modelo expuesto considera a esta dirección como una disciplina 
propia dentro de lo que se ha llamado Dirección Estratégica, con una 
problemática y unas suposiciones subyacentes particulares, con unas 
pautas de dirección y gestión específicas dentro de la mencionada disci-
plina, orientadas al diseño de la estrategia tecnológica y a su implanta-
ción y desarrollo. 
Dentro del contexto en el que nos encontramos, es el elemento tec-
nológico o, mejor dicho, es la competencia tecnológica, la que pone en 
marcha todo el proceso de Dirección Estratégica. Para conseguir esto la 
Dirección Estratégica de la Tecnología debe actuar como factor integra-
dor de elementos tan dispares como la ciencia/ingeniería y la dirección 
de la firma, superando una situación donde ambos factores funcionan 
esencialmente como entidades independientes, para llegar a otra bien 
diferente de absoluta cohesión, 10 que se muestra indispensable para pla-
nificar, desarrollar, aplicar o poner en práctica capacidades tecnológicas 
bajo la forma de productos O procesos. 
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Figura 2 
Modelo conceptual del proceso de Direcci6n Estratégica de la Tecnología. 
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La tarea central de la Dirección Estratégica de la Tecnología, en el 
contexto de la estrategia de negocio, es asegurar que la firma gana y 
mantiene una fuerte posición en las tecnologías relevantes para su rela-
ción producto-mercado, y que esas tecnologías apoyan la estrategia com-
petitiva adoptada. Podría, sin embargo, ser erróneo inferir una depen-
dencia de dirección única de la estrategia tecnológica y de la adminis-
tración del recurso tecnológico con la estrategia de negocio de la finna. 
La estrategia tecnológica también toma conocimiento de desarrollos tec-
nológicos emergentes que pueden generar nuevas oportunidades y ame-
nazas para la firma. En este contexto, Rastogi (1995) indica que se espe-
ra que la estrategia de negocio de la firma responda a esas oportunidades 
y amenazas, concretándose una interacción de recíproca influencia entre 
la estrategia de negocio y la dirección de la tecnología. 
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Siguiendo esta línea de argumentación, Hamilton (1997) señala que 
no sólo los objetivos y las estrategias de negocio deben ser trasladadas a 
los programas y a las prioridades tecnológicas, sino que los avances en 
tecnología y las oportunidades asociadas a las mismas deben estar refle-
jadas en la formulación de los objetivos y las estrategias de negocio. 
De esta fonna, a través de la dirección del recurso tecnológico, se 
pretende conseguir que la posición tecnológica de la empresa se desa-
rrolle y adapte a sus necesidades estratégicas actuales y futuras. Esto se 
hace en base a una óptima distribución de la totalidad de sus recursos, 
tomando como punto de partida la experiencia y las capacidades de sus 
recursos humanos y técnicos. En este sentido podemos resaltar, como 
principal objetivo de la Dirección Estratégica de la Tecnología, esa bús-
queda de oportunidades de negocio dentro del campo tecnológico. Esto 
responde a la necesidad de desarrol1ar y expandir las competencias tec-
nológicas esenciales de la firma. Tal y como afirma Rastogi (1995), su 
potencial necesita ser concretado imaginando nuevos productos y mer-
cados que aún no existen. Sin nuevos productos y mercados las compe-
tencias tecnológicas esenciales de una firma y su competitividad global 
pueden atrofiarse a lo largo del tiempo. 
Para Rosenbloom y Cusumano (1987), en la Dirección Estratégica 
de la Tecnología la cuestión central que preocupa a los directivos es 
determinar cómo transformar la capacidad tecnológica en una ventaja 
competitiva. De esta forma, debe incluir todas aquellas actividades que 
tienen que ver con la identificación y obtención de tecnologías, la inves-
tigación, el desarrollo y la adaptación de las nuevas tecnologías a la 
empresa, a la vez que la explotación de esas tecnologías para la obten-
ción de bienes y servicios o, en su caso, la mejora de éstos. En definiti-
va, la Dirección Estratégica de la Tecnología participa activa y directa-
mente en los procesos de innovación tecnológica que tienen lugar en las 
empresas. 
En este sentido, somos conscientes de que la tecnología considerada 
de forma aislada no es suficiente para que la innovación tenga lugar, aun-
que es, en muchos casos, un contriquyente esencial para que ésta surja. 
Con el fin de convertirse en una fuerza conductora de la innovación, la 
tecnología debe ser administrada en combinación y sinergia con otros 
recursos y debe ser el núcleo de la estrategia de la firma, de su organi-
zación y de sus procesos. 
Indudablemente, la innovación tecnológica reclama de las empresas 
que deseen utilizarla, para mejorar su posición competitiva o tan sólo 
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sostenerla. concentrarse en sus competencias técnicas. Ello exige, lógi-
camente, aprender a administrar sus recursos tecnológicos, de igual 
forma que se administran los recursos humanos, finanCieros o de cual-
quier otra índole. Supone adoptar un enfoque de sistemas para la tecno-
logía, dejando a un lado aquella dirección de la tecnología que no adop-
te decisiones en un contexto global de negocio o, en su caso, de la fiOlla. 
De igual forma, requiere dar el peso debido al previsible impacto de la 
tecnología, y que los directivos de todas las funciones incorporen tales 
implicaciones en sus procesos de toma de decisiones. La firma debería 
ser capaz de reconocer los acontecimientos externos que pueden plantear 
cambios en la organización para hacerles frente, acontecimientos debi-
dos a avances en la propia tecnología, cambios en la competencia, y/o 
alteraciones en el mercado. Adicionalmente, debería dedicar recursos 
explícitamente a controlar esas circunstancias externas y procedimien-
tos, contemplando la necesidad de modificar las respuestas internas. 
No obstante, somos conscientes de la dificultad que presenta poner 
en marcha una dirección de tan particular recurso, puesto que, desde un 
punto de vista conceptual, la tecnología con frecuencia intimida a las fir-
mas y a sus directivos en la medida en que la consideran como algo que 
escapa a sus capacidades, siendo más propia del personal técnico. Tal 
circunstancia es fácilmente explicable según Hamilton (1997) ya que, 
tanto la substancia como la forma (el lenguaje particular) de las pro-
puestas técnicas, con frecuencia van más allá del mundo del directivo. 
Por otra parte, los directivos experimentados son conscientes de que las 
incertidumbres inherentes a las iniciativas tecnológicas traen con dema-
siada frecuencia riesgos y contratiempos imprevistos. 
De acuerdo con lo que venimos diciendo, la puesta en práctica de 
una Dirección Estratégica de la Tecnología tendrá como finalidad la 
creación de una capacidad tecnológica en el interior de la fIrma. Esa 
capacidad deberá contribuir a la generación de procesos de innovación 
tecnológica en el ámbito empresarial (véase la figura 3). 
Como se aprecia en esta figura, pensamos que a través de un deter-
minado patrimonio tecnológico, al alcance de cualquier empresa (con 
independencia del sector al que pertenece, su tamaño o edad), es posible 
llevar a cabo determinados proyectos de I+D. Una vez finalizados, y 
comprobadas su viabilidad técnica y económica, se materializarán en 
innovaciones tecnológicas, condici6n indispensable para mantener en 
vigor la competitividad de la empresa y así asegurar su supervivencia y 
éxito. 
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Figura 3 
Del recurso tecnológico a la competitividad empresarial. 
Capacidad Tecnológica 
Fuente: Elaboración propia. 
Bajo la anterior perspectiva coincidimos con Ribault, Martinet y 
Lebidois (1991) cuaodo resaltan que, si bien la tecnología es uno de los 
principales activos para competir, es insuficiente asociar directamente este 
término con la competitividad de la organización que la utiliza. La tecno-
logía se relaciona directamente con los esfuerzos innovadores de la empre-
sa; esfuerzos que son, en última instancia, los elementos que proporcionan 
competitividad. Por lo tanto, el paso de la tecnología a la competitividad 
se efectúa a través de la innovación. Ésta transforma un potencial (el de los 
recursos tecnológicos) en bienes económicos o productos. Así pues, pode-
mos considerar a la innovación como el resultado de la aplicación con 
éxito de una o varias tecnologías al desarrollo de nuevos productos y/o 
procesos de producción, o a la mejora substancial de éstos. 
5. Conclusiones 
El planteamiento que hemos expuesto es reflejo de la importancia 
competitiva de primera magnitud que asignamos a las competencias tec-
nológicas que domina la firma. Adivinamos, consecuentemente, una 
dimensión estratégica en la tecnología y, en la medida en que la ftrma 
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pretende su explotación, la misma dimensión estratégica en la innova-
ción. De esta fonna, y teniendo en cuenta la importancia de la tecnolo-
gía para la supervivencia yel desarrollo de la empresa, ésta no debería 
ser sometida a una consideración exclusivamente técnica, sino que debe-
ría ser objeto de una evaluación estratégica. 
El enfoque planteado en este trabajo conduciría a contemplar al 
patrimonio tecnológico de la firma como un área de gestión sumamente 
importante, equiparable a áreas tradicionales como fmanzas, recursos 
humanos, marketing o producción. Se trataría de una parcela de la firma 
para cuya dirección sería interesante adoptar un enfoque sistémico, 
donde se tenga en cuenta simultáneamente todas las relaciones e impli-
caciones que el área tecnológica tiene con las restantes. Todo ello pasa-
ría fundamentalmente por una mejor comprensión del papel estratégico 
de los recursos tecnológicos en el contexto empresarial, no sólo por parte 
de la alta dirección, sino también por la totalidad de los miembros de la 
organización. 
De acuerdo con la teoría de recursos y capacidades, convendría que 
los directivos, sin olvidar el entorno, orientasen su actividad hacia el aná-
lisis interno con el fin de identificar, desarrollar, proteger y valorizar los 
recursos tecnológicos, generando con ello ventajas competitivas. No 
obstante, esto no sería suficiente ya que convendría implantar en la firma 
unas pautas de dirección específicas centradas en el recurso tecnológico. 
Estas pautas, bajo la denominación de Dirección Estratégica de la 
Tecnología, se encargarían de crear unas estructuras y sistemas de plani-
ficación, así como una cultura organizativa, que otorgarían una impor-
tancia preferente a la valoración de la tecnología con el objeto de explo-
tar las oportunidades que ofrece. 
En definitiva, pensamos que la consideración del recurso tecnológi-
co dentro del marco establecido por el enfoque de los recurSos y capaci-
dades, ofrece nuevas oportunidades a los directivos de la firma para 
mejorar su posición competitiva. 
Bibliografía 
AMIT, R. Y SCHOEMAKER, P. (1993): "Strategic assets and organizational rent". En 
Strategic Management Journal, Vol. 14, pp. 33-46. 
ANDREWS, K.R. (1977): El concepto de estrategia de la empresa. Universidad de 
Navarra, Pamplona. 
BARNEY, J. (1991): "Pirm resources and sustained competitive advantage". En Journal of 
Management, Vol. 17, N°, 1, pp. 99-120. 
136 E. CLAVER, J. LLOPIS,H. MOLlNA,El.CONeA y J. F. MOLlNA 
BARNEY, J. (1997): Gaining and sustaining competitive advantage. Addison-Wesley, 
Reading. 
BETZ, F. (1993): Strategic technology management. McGraw-HilI, Nueva York. 
BUENO CAMPOS, E. (1995): "La estrategia de la empresa: treinta años de evolución his-
tórica". En Cuervo Gatefa, A. (dit.): Dirección de empresas de los noventa. 
Homenaje al profesor Marcial-Jesús López Moreno. Civitas, Madrid, pp. 29-50. 
CLAVER, E.; LWPfS, J.; GARCfA, D. y MeLINA, H. (1998): "Organizational culture for 
innovation and new technologicaI behavior". En The Journal of High Technology 
Management Research, Vol. 9, N°. 1 ,pp. 55-68. 
COATES, D. (1996): "Putting core competency thinking ioto pratice". En Int. J. 
Technology Management, Special lssue On The 5th lnternational Forum On 
Technology Management, Vol. 11 ,Nos. 3/4, pp. 441-450. 
Dosr, G. (1982); "Technological paradigm and technological trajectories". En Research 
Policy, Vol.ll,pp. 147-162. 
DUMONT, A. (1995): "Managing technology as a key resource for successful innovation". 
Ponencia presentada al V Congreso Nacional de ACEDE, septiembre, San Lorenzo 
de El Escorial, Madrid. 
FERNÁNDEZ CASARIEGO,Z. (1992): "Algunas reflexiones sobre la competitividad española 
y sus causas". En Información Comercial Española, N°. 705, mayo, pp. 139-152. 
FERNÁNDEZ RODRfGUEZ, Z. y SUÁREZ GONZÁLEZ, I. (1996): "La estrategia de la empresa 
desde una perspectiva basada en los recursos". En Revista Europea de Dirección y 
Economía de la Empresa, Vol. 5, N'. 3, pp.73-92. 
FERNÁNDEZ SÁNCHEZ, E. (1996): Innovación, tecnolog1a y alianzas estratégicas. 
Factores clave de la competencia. Civitas, Madrid. 
Foss, N. (ed.) (1997): Resources,firms and strategies. Oxford University Press, Oxford. 
Foss, N. y KNUDSEN, C. (eds.) (1996): Towards a competence theory of the firmo 
Routledge, Londres. 
FRoHMAN, A.L (1985).: "Putting technology into strategic planning". En California 
Management Review, Vol. XXVII, N°. 2, invierno, pp. 48 a 59. 
G.E.S.T. (1986): Grappes technologiques. Les nouvelles stratégies d'entreprise. 
McGraw-HilI, París. 
GERSTFjN, M.S. (1994): "De las barreras mecánicas a las redes de organizaci6n: un viaje 
arquitectónico". En NadIer, D.A.; Gerstein, M.S.; Shaw, R.B. y Asociados (ed.): 
Arquitectura organizativa. El diseño de la organización cambiante. Granica, 
Barcelona, pp. 31-69. 
GrGET, M. (1984): Les bonza'is de ['industrie japonaise. SEST. 
GOODMAN, R.A. y LAWLESS, M.W. (1994): Technology and strategy. Conceptual models 
and diagnostics. Oxford University Press, Nueva York. 
GRANT, R.M. (1991): "The resúurce-based theory of competitive adventage: implications 
fúr strategy fonnulatiún". En California Management Review, spring, pp. 114-135. 
GRAN!" R.M. (1995); Contemporary strategy analysis. Concepts, techniques, aplica-
tions. Segunda edición, Basil Blackwell, Oxford, (Hay versión española: Dirección 
estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones, Civitas, Madrid, 1996). 
HAMEL, G. Y HEENE, A. (eds.) (1994); Competence-based competition. Wiley, Chichester. 
LA TECNOLOGIA COMO FACTOR DE COMPETITIVIDAD: UN ANAUSIS . 137 
HAMEL, G. Y PRAHALAD, CoK. (1995): Compitiendo por el foturo. Estrategia crucial para 
crear Los mercados del mañana. Ariel, Barcelona. 
HAMEL, G. (1994): "The eoneept of eore competence". En Hamel, G. y Heene,A. (eds.): 
Competence-based competition. Wiley, Chichester, pp. 11-33. 
HAMILTON, W.F. (l997):"Managing technology as a strategic asset". En Int. J. 
Technology Management, Vol. 14, Nos. 2 / 3/4, pp. 163-176. 
HEENE, A. Y SANCHEZ, R. (eds.) (1997): Competence-based strategic management. 
Wiley, Chichester. 
HOWARD, W.G. y GUlLE, B.R. (1992): Pro.ftiing from strategy, The Free Press, Nueva 
York. 
LIPPMAN, S. y RUMELT, R. (1982): "Uncertain imitability: an analysis of interfirrn diffe-
rences in efficiency under eompetition". En The BeU Journal of Economics, Vol. 13, 
pp. 418-438. 
MAHONEY, J. Y PANDIAN, J.R. (1992): "The resource-based view within the conversation 
of strategic management". En Strategic Management Journal, Vol.!3, pp. 363-380. 
MINTZBERG, H. (1991): La estructuración de las organizaciones. Ariel, Barcelona. 
MONTGOMERY, C. (ed.) (1995): Resource-based and evolutionary theories of the firmo 
Kluwer, NorweU. 
MONTGOMERY, C. y WERNERFELT, B. (1988): "Diversification, ricardian rents, and tobin's 
q". En Rand Journal ofEconomics, Vol. 19, pp. 623-632. 
MORIN, J. (1985): L' excellence technologique. Publi-Union, París. 
NELSoN, R. y WrNTER, S. (1982): An evolutionary theory of economic change. Harvard 
University Press, Cambridge, MassachuseUs. 
OUCHI, W.G. (1981): Theory Z. Addison-Wesley, Reading, Massachusetts, (Hay versión 
española: Teoría Z. Orbis, Barcelona, 1982). 
PENRoSE, E.T. (1959): The theory ofthe growth ofthefirm. Wiley, Nueva York. 
PETERAF, MA. (1993): "The comestone of compctitive adventage: a resource-based 
view". En Strategic Management Journal, Vol. 14, pp. 179-191. 
PORTER, M.E. (1982): Estrategia competitiva. CECSA, México. 
PORTER, ME. (1987): Ventaja competitiva. CECSA, México. 
PRAHALAD, C.K. yilAMEL, G. (1991): "La organización por unidades estratégicas de negocio 
ya no sirve". En Harvard-Deusto Business Review, primer trimestre, pp. 47-64. 
RASTOGI, P.N. (1995): Management oftechnology and innovation. Competing through 
technological excellence. Sage Publications, Nueva Delhi. 
REED, R. Y DEFrLUPPI, R. (1990): "Causal ambiguity, barners to imitatíon, and sustaina-
ble competitive advantage". En Academy ~f Management Review, Vol. 15, N". 1, pp. 
88-102. 
RIBAULT, 1M.; MARTINET, B. Y LEBIDOIS, D. (1991): Le management des technologies. 
Les Editíons d'Organization, París. 
ROSENBLOOM, R.S. y CUSUMANO, M.A. (1987): "Thchnological pioneering and compe-
titive adventage: the birth of the VCR industry". En California Management 
Review. Vol. XXXIX, N". 4, pp. 91-110. 
RUMELT, R.P. (1984): "Towards a strategic theory of the firm". En Lamb. R. (ed.): 
Competitive strategic management. Prentice Hall, Englewood Cliffs, Nueva York, 
pp. 556-570. 
138 E. CLAVER, J. LLOPIS, H. MQLINA, F. J. CONeA y J. F. MOLINA 
SANCHEZ, R., HEENE, A. Y TROMAS, H. (eds.) (1996): Dynamics of competence-based 
campeti/ion, Pergamon, Oxford. 
SCHENEIDER, B.; GUNNARSON, SH. y NILES-JoLLY, K, (1994): "Creating the c1imate and 
culture of suceSs", En Organizational Dynamics, Vol. 23, N". 1, pp. 17-29. 
SCHOEMAKER, P. (1994): "Cómo ligar la visión estratégica a las capacidades clave". En 
Harvard-Deusto Business Review, segundo trimestre, pp. 22-39. 
SCHUMPETER,J.A. (1942): Capitalism, socialism and democracy. Harper & Row, Nueva 
York, (Hay versión española: Capitalismo, socialismo y democracia. Aguilar, 
Madrid,1972). 
STALK, G.; EVANS, P. y SHULMAN, LE. (1992): "Competir en habilidades, clave de la 
nueva estrategia empresarial". En Harvard-Deusto Business Review, cuarto trimes-
tre, pp. 1-14. 
TEECE, D. (1982): "Taward an economic theory afthe multiproduct finu". En Journal of 
Economic Behavior ami Organizations, Vol. 3, pp. 39-63. 
TEEcE, D. (1986): "Profiting from technological innovation". En Research Policy, Vol. 
15, diciembre, pp. 285-305. 
VENTURA VICTORIA, J. (1994): Análisis competitivo de la empresa: un enfoque estratégi-
co. Civitas, Madrid. 
WERNERFELT, B. (1984):"A resource-based view of the finu". En Strategic Management 
Journal, Vol. 5, pp. 171-180. 
WINTER, S. (1987): "Knowledge and competence as strategic assets". En Teece, D. (ed.): 
The competitive challenge, Harper and Row, Nueva York, pp. 159-184. 
RESUMEN 
Para algunas finnas la tecnología sirve como punto de partida en la definición de la estrategia. 
Según esta perspectiva, la tecnología se configura como una variable estratégica capaz de propor-
cionar oportunidades competitivas. Así, dentro del ámbito definido por la teoría de recursos y capa-
cidades, los recursos tecnológicos penniten la obtención de ventajas competitivas. No obstante, la 
tecnología por sí sola no proporciona competitividad a la organización que la usa. En este contex-
to, este artículo analiza el papel de la tecnología como recurso competitivo, dentro de la visión de 
la teoría de recursos y capacidades. A continuación, pone de manifiesto la necesidad de establecer 
unas prácticas de dirección y gestión específicas en aquellas finnas que deseen hacer uso de su 
potencial tecnológico, definiendo el contenido de la Dirección Estratégica de la Tecnología. 
SUMMARY 
For some finns technology is the starting point to define strategy. In this light, technology 
becomes a strategic variable, capable of producing competitive opportunities. Thus, within the 
resource-based view of the finn, technological resources permit obtaining competitive advantages. 
However, technology itsdf does not yield competitiveness to organizations using it. In this frame-
work, this paper analyses the role of technology as a competitive resource, within the resource-
based view. Wc go on to show the need to implement specific management praetices in those finns 
wishing to make use of their technological potential, defining the foundations of Strategic 
Managemcnt of Technology. 
